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Falstad Lederseminar  
 
Lederskap vs. Mangement 
 
- om forskjellen på ledelse, kontroll og rutiner  
Knut Arne Hovdal 
 
 
Mål   
 
Skape grunnlag for felles refleksjon på 
 
 - noen kjennetegn ved ulike virksomheter nå og i framtiden 
(eksempler) 
 - hva kan det bety for ledelse og lederskap, og forholdet mellom 
ledelse og management  
     GJENNOMGÅENDE LEDERSKAP 
Ulike roller, felles ansvar - 
Hva er riktig perspektiv? 

Noen avisoverskrifter… 
 
 
 
Kontroll og rapportering  
«Rapportering  
• På min arbeidsplass er rapportering stadig viktigere. 
Rapportering internt og til andre departementer, til tilsyn og 
til internasjonale organisasjoner. Vi lager rapporter om 
virksomhetsplaner, aktivitetskalendre, risikoanalyser og 
rapporterer løpende til blant annet Riksrevisjonen. 
Rapporteringen skal dokumentere hva vi har gjort og ikke har 
gjort, slik at de ulike kontrollinstanser kan legge dataene inn i 
sine program som grunnlag for videre rapportering og senere 
kontroller.» (Kronikk  eivind tesaker avdelingsdirektør, Kulturdepartementet ) 
 
Endret struktur er svaret… 
- men hva er spørsmålet? 
Kunnskap – ikke struktur 

Noen beskrivende generelle utsagn om utfordringer i 
leverandørindustrien - som stort sett har tapt alle kontrakter den i 
siste tiden: (Fra Dagsrevyen 21.02.2013 - http://tv.nrk.no/serie/dagsrevyen/nnfa19022113/21-02-2013#t=10m51s):  
Ståle Kyllingstad (styreleder i Norsk industri)  
– Gode ingeniører 
– Gode fagarbeidere  
– Gode teknologiske løsninger 
 «Gode helhetlige løsninger skal gi oss muligheten til å konkurrere!» 
 
Torgeir Reve (professor BI) 
– Norsk industri må skjerpe seg 
– Bruk kostnadseffektiv teknologi 
– Samarbeide på andre kreative måter 
 Har klart det før… 
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Analyseverktøy: Strukture i Fives (Mintzberg) 
   det er en empirisk sammenheng mellom omgivelsenes dynamikk, Kompleksitet i arbeidet 
 og koordineringsmekanismer  
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Stabile 
Dynamiske 
Maskin- 
byråkratiet 
Enkel struktur 
(entreprenør) 
Profesjons- 
byråkratiet 
Adhoc-krati 
(innovative) 
Standardisert arbeid 
 - Regler 
 - Kvalitetsstandarder 
 - Ekstern kontroll 
Standardisert Kompetanse 
 - Profesjonsutdannelse 
 - Sertifisering 
 - Intern kvalitetskontroll 
Direkte overvåkning 
Gjensidig tilpasning 
 - Kompetanse 
 - Kommunikasjon 
 - Hyppig interaksjon 
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Et case 
 
En mann har ringt politiets nødnummer. I samtale med operasjonssentralen fremstår mannen som psykisk 
syk og muligens ruset. Han hevder at han hører stemmer i hodet som befaler ham å drepe naboen sin. 
Mannen gråter, og forklarer at han egentlig ikke vil skade noen. Han ønsker at politiet kommer til stedet og 
tar fra ham et haglegevær han har, slik at ikke noen kommer til skade. 
 
Samtidig med at operatøren ved operasjonssentralen fortsetter sin samtale med mannen varsles de 
operative politimannskapene, og starter sin planlegging av hvordan de skal håndtere situasjonen. P.ga 
mannens sinnstilstand og hans trusler om bruk av skytevåpen blir dette en væpnet politiaksjon. Etter kort 
tid rykker 5 tjenestemenn ut fra politihuset. Like før de ankommer den aktuelle adressen får de beskjed om 
at telefonsamtalen med mannen er blitt brutt. Mannen var svært aggressiv på slutten av samtalen, han 
ropte og skrek, og operatøren frykter mannen nå er i ferd med å gjøre alvor av sine trusler. 
  
De 5 tjenestemennene må nå snarest mulig finne mannen og få kontroll på ham. De tar seg derfor raskt 
frem til huset hvor mannen bor. Ved hjelp av innlærte tilnærmingsmåter, tilegnet gjennom spesiell 
utdanning og trening, tar de seg inn i huset og begynner systematisk å søke etter mannen.  
  
Etter å ha søkt resultatløst i tjue minutter i første etasje, høres med ett lyden av skritt i etasjen over. 
Politifolkene beveger seg derfor samlet opp trappen og kommer inn i en smal loftsgang. Innerst i gangen 
står en dør så vidt på gløtt, og de kan høre romstering og en person som snakker lavt der inne. 
Tjenestemannen som står fremst i rekken av politi roper: ”Dette er bevæpnet politi, kom ut med hendene 
synlig!”. Det blir helt stille. Sakte beveger rekken av politi seg mot døren. Andremann stiger ut av rekken og 
stiller seg på den siden av døren hvor dørhåndtaket er. De resterende politifolkene tar oppstilling på motsatt 
side. Med et nikk signaliserer førstemann i rekken til politimannen på motsatt side av døren at han er klar 
for at døren kan åpnes. 
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Hva kjennetegner kunnskapsintensive 
virksomheter? 
• …kunnskapen er primært knyttet til virksomhetens 
medarbeidere, og i mindre grad til teknologi, maskiner, 
produksjonsprosesser og formelle prosedyrer. 
• Virksomheter benytter kunnskap som ikke er nedfelt i den 
formelle delen av organisasjonen, den er mer individ- og 
gruppebasertbasert . 
• Arbeidet som utføres bærer gjerne et personlig preg,de ansatte 
setter sitt ”fingeravtrykk” på jobbutførelsen 
• Det er vanskeligere for virksomheten å ”eie” og ”styre” 
kunnskapen:  Vi har verdifulle eksperter og 
”gullsnipparbeidere”. 
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Ledelse og styring/management 
• Ligger i spenningsfeltet mellom byråkrati, 
økonomi og fag 
– Ledelse  Relasjoner mellom mennesker 
» Autoritet 
» Legitimitet 
» Kommunikasjon 
» Forhandlinger  
» Meningsbrytning 
– Styring  Rasjonell og målrettet 
» Økonomisk styring 
» Byråkratisk styring 
» Faglig styring 
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Uliker former for rasjonalitet - logikker 
• Byråkrati  Regelorientert logikk 
• Økonomi  Konsekvensorientert logikk 
• Fag  Argumentativ logikk 
• Medinnflytelse  Forhandlingslogikk 
• Nyskaping   Meningsbrytning og co-creation  
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Ulike logikker 
   Alle disse finnes i organisasjons- 
   praksisen i en kunnskapsvirksomhet som 
motsetninger som vi må leve med og  
 
 som må håndteres i spenningsfeltet mellom 
stabilitet og endring/forbedring 
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LEDERSKAP for å skape: praksisfellskap, lærende 
organisasjon OG relevans for framtiden 
 
En mulig definisjon av lærende organisasjon 
En lærende organisasjon er en organisasjon som har høy grad av 
bevissthet, evne, vilje og refleksjon til stadig å utvikle seg selv i 
ønsket retning.  
 
Den kjennetegnes blant annet av: 
 
• Kollektiv bevissthet om hvor en vil og hvordan man skal komme seg dit 
(utviklingsretning og identitet) 
• Stor grad av kunnskapsdeling mellom ansatte  
• Forståelse for og evne til å håndtere balansen mellom å være både 
”solospiller” og ”medspiller” som lærer 
• Demokratisk ledelse  
• Kunnskapsledelse 
Lederskap 
- kan ikke skylde på noen andre hvis dere mislykkes. 
• Tenke langt…og tenke nytt… 
• Tenke og utvikle sammen… 
• Skap og bygg tillit… gjennom handling 
• Skape og utvikle kunnskap og kompetanse i en 
sammenheng – møt utfordringen og skap utvikling 
gjennom helhetlig kompetanse -> tenk nytt…  
• Vise vilje og handling for å skape interessant og utviklende 
arbeidsplasser 
• Arbeide sammen med andre (konkurrenter?) – basert på 
en gjensidighet. Nyttig for alle over tid, men også basert 
på Raushet  
• Vær modig – tørr å lykkes, og mislykkes… (Mot er en dyd) 
• Klokskap (er en dyd) 
 
 
 
 
 
Lederskap… 
• Usikker på hvordan ting skal handteres: gå til  
Visjon/samfunnsoppdraget og virksomhetens verdier for å 
finne svar… 
 
 
To valg:  
• La andre ta styringen eller 
• TA LEDERSKAP LOKALT 
 
Takk for meg! 
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